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Konzepte der Modernisierung sozialer Dienste
Die gegenwärtig intensiv geführte Diskussion zur Notwendigkeit der Moderni¬
sierung sozialer Dienste bezieht ihre Impulse zu einem erheblichen Teil aus ei¬
ner grundsätzlichen Kritik an dem, was in der entsprechenden Diskussion die
„Produktionsweise der personenbezogenen sozialen Dienstleistungen" genannt
wird, und damit auch aus einer Kritik an der sozialpädagogischen Praxis in ihren
derzeitigen Arbeits- und Organisationsformen. Diese Kritik stellt dabei vier ge¬
sellschaftliche Krisensymptome heraus: Erstens konstatiert sie eine legitimatori-
sche Krise der sozialen Dienste,in deren Zusammenhang ein allgemeiner gesell¬
schaftlicher Akzeptanzverlust im Hinbhck auf öffentlich bereitgestellte
Dienstleistungen beklagt wird.Während aus einer systemfunktionalen Perspek¬
tive vor allem ein Verlust an „Massenloyalität" (C. Offe) als Kennzeichen mo¬
demer Gesellschaften betont wird, thematisiert die interaktionistische Sicht den
empirisch allseits dokumentierten Vertrauensverlust in staatliche Regulierungs-
mechanismen. Zweitens konstatiert sie eine Steuerungskrise, die sich darin aus¬
drückt, daß die Kapazitäten der sozialen Dienste zur Bearbeitung sozialer Pro¬
bleme mit den Instmmenten der Verrechthchung, der Bürokratisierang und der
Professionalisierung als zu niedrig eingeschätzt werden und zudem kontrapro¬
duktive Folgewirkungen überproportional hohe Kosten produzieren. Drittens
verweist diese Kritik auf eine fiskalische Krise als Folge des Strukturwandels
des Erwerbsarbeitssystems, wodurch der Subventionierung der sozialen Dienste
enge Grenzen gesetzt werden. Viertens gehört zu dieser Kritik der
Hinweis auf
eine Krise des Managements, die sich in der Innovationsresistenz vieler Träger,
Dienste und Einrichtungen ausdrückt, indem geänderte Umweltbedingungen
(demographischer Wandel, Wertewandel, veränderte Erwerbsarbeitsbiographi¬
en etc.) keinen systematischen Niederschlag in entsprechend angepaßten orga¬
nisatorischen Programmen finden.
Diese allgemeine Diagnose von Krisensymptomatiken der sozialen Dienste
in modernen westlichen Wohlfahrtsstaaten bildet in Deutschland und interna¬
tional den Ausgangspunkt sowohl für Reformbestrebungen der öffentlichen
Verwaltungen wie auch der Freien Träger in der Alten-, Familien-, Jugend-
und
Sozialhilfe. „Unterhalb der Oberfläche allfälliger Abbau-, Privatisierungs- und
Deregulierungsstrategien wohlfahrtsstaatlicher Leistungen zeichnet sich in
sämtlichen westlichen Ländern eine grundsätzliche Neuordnung institutioneller
Arrangements wohlfahrtsstaatlicher Systeme ab, die auf eine Pluralisierung von
Institutionen und Akteuren der Wohlfahrtsproduktion jenseits von Markt und
Staat sowie auf eine Stärkung von Gemeinsinn, bürgerschaftlicher Mitwirkung
und Selbsthilfe hinauslaufen. Es sind solche Entwicklungen, die den Auf-
ZXPäd., 39. Beiheft
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schwung von Begrifflichkeiten und Konzepten wie .gemischte Ökonomie der
Wohlfahrt', .gemischte Wohlfahrtsproduktion', ,welfare mix' bzw. ,Wohl-
fahrtspluralismus' begünstigt haben" (Evers/Olk 1996, S. 10).
1. Organbationsentwicklungen
Welche Verfahren der Modernisierung in den sozialen Diensten zum Einsatz
gelangen und welche Veränderungen vorgenommen werden, ist uneinheitlich
und für den externen Beobachter unübersichtlich. Gemeinsam ist ihnen jedoch,
daß sie sich unter dem Etikett „Organisationsentwicklung" zusammenfassen
lassen. Grob können strukturorientierte Konzepte von handlungs- bzw. verhal¬
tensorientierten Modellen der Organisationsentwicklung unterschieden werden
(Kieser et al. 1981, S. 114ff.): Während verhaltensorientierte Modelle der Orga¬
nisationsentwicklung auf die Ausbildung, Förderung und Überprüfung individu¬
eller oder kollektiver Einstellungen, Werte und Handlungsweisen im Hinblick
auf die organisatorischen Ziele gerichtet sind, zielen strukturorientierte Organi¬
sationsentwicklungen auf die Veränderung derjenigen organisatorischen Re¬
geln und Prozesse, die das Verhalten der Organisationsmitglieder beeinflussen.
Entsprechend kommen -je nach bevorzugtem Konzept - unterschiedliche Hal¬
tungen, Organisations- und Menschenbilder der „ change agents" zum Ausdruck.
Im Feld der sozialen Dienste spalten sich dabei die Bemühungen um eine Mo¬
dernisierung an der nicht immer ganz stringenten Linie der Trägerschaft: Die
extern initiierten Veränderangsstrategien der Öffentlichen Träger können aus
dieser Perspektive als eher strukturorientiert, die intern motivierten Anstren¬
gungen der Freien, gemeinnützigen Träger eher als handlungsorientiert klassi¬
fiziert werden. Auch wenn in der Praxis integrierte Ansätze der Organisa¬
tionsentwicklung vorherrschen, sind die von den Trägern primär gewählten
Ansatzpunkte für Veränderungen in den sozialen Diensten symptomatisch für
das vorherrschende Verständnis von Organisationsentwicklung.
1.1 Strukturorientierte Organisationsentwicklung: Neue Steuerung
Soziale Dienste in öffentlicher Trägerschaft sind als Bestandteil der kommuna¬
len Verwaltungsstrukturen derzeit mit der Herausforderung konfrontiert, ihre
Aufbau- und Ablauforganisationen an einem neuen Organisationskonzept, das
von der Kommunalen Gemeinschaftsstelle für Verwaltungsvereinfachung
(KGSt) unter dem Titel „Neues Steuerungsmodell" eingeführt wurde, zu über¬
prüfen. Die zentrale Neuerung dieses Modells liegt darin, daß die in der Vergan¬
genheit betonten Differenzen zwischen Unternehmens- und Verwaltungsorga¬
nisationen, die wesentlich auf Unterschieden in den Zielsetzungen, dem
Haushaltswesen, den Effektivitätskriterien und den Annahmen über die Bedin¬
gungen des Bestandes der Organisationen zurückzuführen sind, zugunsten eines
einheitlichen, einzelwirtschaftlich geprägten Unternehmenskonzepts an Bedeu¬
tung verlieren. So wird gegenwärtig ein „Konzern Stadt" propagiert, das (nun¬
mehr betriebswirtschaftlichen Kriterien folgend) eine effektivere und effizien¬
tere und damit letzthch auch qualitativ verbesserte Aufgabenwahrnehmung und
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Leistungserbringung zumindest der öffentlichen Sozialadministrationen
ver¬
heißt. Im Mittelpunkt dieses neuen Verwaltungshandelns steht dabei die
Pro¬
duktorientierung, die eine Abkehr von der bislang dominierenden
Verfahrens¬
und Inputorientierung beinhaltet: Verwaltungen sollen danach künftig
- wie
Unternehmen auch - ihre Produkte markt- und kundengerecht anbieten (KGSt
1994). Für die Öffentlichen Träger der Sozialen Arbeit bedeuten
diese Vorhaben
den Zwang zu einer Neujustierung ihrer eigenen Bewertungsgrandlagen.
Stan¬
den bislang die administrativen Routinen vor allem unter den
Prüfkriterien von
Legalität und Legitimität, von Richtigkeit und Angemessenheit,
werden in den
neuen Konzepten die Dimensionen der Nachfrage nach sozialen
Dienstleistun¬
gen privilegiert. Voraussetzung hierfür ist es, eine neue Relationierung
zwischen
den Verwaltungen und der Politik vorzunehmen, die machtvolle Übergriffe des
einen Systems in das andere begrenzt. Dies bedeutet, daß
die Kommunalverwal¬
tungen einer neuen Philosophie folgen müssen, die
den Verwaltungseinheiten
mehr Autonomie und Verantwortung zubilligt und gleichzeitig, durch eine aus¬
gehandelte und vertraglich gesicherte Auftragsvergabe,
die Transparenz und
Kontrolle des Verwaltungshandelns durch die Politik erhöht.
Diese, als Kontraktmanagement bezeichnete, Unternehmensphilosophie ba¬
siert auf den folgenden Kernelementen: Verwaltungen werden als autonome
„business units" konzipiert; sie sind Auftragnehmer von politisch festgelegten
Zielsetzungen (es gibt eine klare Zielvereinbamng zwischen Politik
und Verwal¬
tung); die Fach- und Ressourcenverantwortung wird dezentralisiert (indem
die
Entscheidungsverantwortung für alle Personal-, Finanz-, Organisations-
und In¬
formationsfragen an die einzelnen Verwaltungen delegiert wird,
soll ein verbes¬
serter Ressourceneinsatz erzielt werden); Verwaltungen operieren auf der Basis
eines eigenen Betriebsplans; sie sind gegenüber dem Auftraggeber,
d.h. den po¬
litischen Akteuren, rechenschaftspflichtig (KGSt 1992).
Neben das Kontraktmanagement als Grandphilosophie einer modernen
Kommunalverwaltung tritt allerdings noch ein zweiter Pate für die öffentlichen
Organisationsreformen: Konzepte der „lean production", der
schlanken Ge¬
staltung des Produktionsprozesses der kommunalen Dienstleistungen.
Auf Ver¬
waltungsorganisationen zugeschnittene Konzepte der „lean production"
beto¬
nen vor allem, daß der Grad der Hierarchisierung in den zu schaffenden
Organisationen extrem niedrig sei, daß operative und administrative
Funktio¬
nen in den Handlungsvollzügen verschmelzen würden, daß sich Autorität
le¬
diglich durch Fachwissen legitimiere, daß sich Managementaufgaben
vor allem
auf die Schaffung bzw. Vermittlung von Kooperationsbeziehungen innerhalb
und außerhalb der Organisationen konzentrieren und daß die Personalent¬
wicklung als Managementfunktion zukünftig von besonderer Bedeutung
sei
(MlNTZBERG 1989).
Einzelne Verwaltungseinheiten werden diesen Modellen zufolge als relativ
autonome Betriebssparten konzipiert, die Auftragnehmer von politisch festge¬
legten Zielsetzungen sind. Im Rahmen dieser Auftragsübernahme
haben sie zur
Leistungserfüllung sowohl die Fach- als auch die Ressourcenverantwortung,
wo¬
mit die traditionelle Teilung zwischen Fach- und Hauptämtern überwunden
werden soll. Vielmehr werden die Querschnittsaufgaben der Kommunalverwal¬
tung nunmehr einer Steuerungszentrale übertragen, die vor
allem die Koordi¬
nation der dezentralen Dienstleistungsagenturen übernimmt und Control-
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lingaufgaben wahrnimmt. Hier liegt die eigentliche Herausforderung für die so¬
zialen Dienste. In dem Modell vorgesehen und zum Teil auch schon praktisch
umgesetzt, übernehmen die Sozialverwaltungen danach die Entscheidungsver¬
antwortung für alle sie betreffenden Personal-, Finanz-, Organisations- und In¬
formationsfragen. Der ihnen zur Verfügung gestellte Haushalt bemißt sich weit¬
gehend nach der Bewertung der Produktpalette, die angeboten werden soll.
Dies verlangt, daß die Leitungskräfte einen Betriebsplan aufstellen und dort
ihre Dienstleistungsangebote möglichst exakt beschreiben. Zudem soll die De¬
zentralisierung auch innerhalb der einzelnen Organisationseinheiten weiter
vorangetrieben werden, d.h. einzelne Abteilungen sollen durchaus ihre eigenen
Personal-, Sach- und sonstigen zurechenbaren Kosten ermitteln.
Sozialverwaltungen, die im Zuge der Neuorganisation der Kommunalver¬
waltungen mit diesen Ideen konfrontiert werden, müssen sich mit strukturellen
Veränderungen auseinandersetzen. Diese betreffen die Neukonzipierung der
Aufbau- und Ablauforganisationen ihrer Verwaltungseinheiten, die weitrei¬
chende Dezentralisierung aller unternehmensbezogenen Entscheidungen als
Voraussetzung einer neuen Qualität des sozialpädagogischen Handelns und
schließlich eine weitreichende Deregulierung und Einführung eines Marktmo¬
dells in die kommunale Dienstleistungsproduktion als Garanten eines verbes¬
serten Ressourceneinsatzes und der Privilegierung der Dienstleistungskonsu¬
menten gegenüber den Anbietern.
1.2 Handlungsorientierte Organbationsentwicklung:
Organbationskulturelle Ansätze
Gegenüber den strukturorientierten Modellen der Verwaltungsreform im öf¬
fentlichen Sektor haben die Freien Träger, insbesondere die Wohlfahrtsverbän¬
de, schon in den 80er Jahren begonnen, ihre Unternehmungen auf den Prüfstand
zu stellen. Konzeptionell haben sie dezidiert andere Ausgangspunkte für die
Modernisierung ihrer Einrichtungen und Dienste gewählt: Während die struk¬
turorientierte Organisationsentwicklung an den Organigrammen der Dienste
feilte, Stab-, Linien- und Matrixorganisationen veränderte, wurden in der Freien
Wohlfahrtspflege eher Visionen, unternehmerische Philosophie und Ideen be¬
tont. Den Krisensymptomen der sozialen Dienste soll durch eine kulturelle Wie¬
derbelebung entgegengetreten werden, Identitäts- und Gemeinschaftsbildung
werden als zentrale Herausforderung für die Modernisierung der sozialen Dien¬
ste erkannt. Systemtheoretische Erkenntnisse und Bilder lösen die struktur¬
funktionalen Organisationsentwicklungskonzepte ab. In dieser Perspektive
lautet die zentrale Prämisse der Organisationsentwicklung: „Nicht der Eingrei¬
fende (Intervenierende) verändert das zu verändernde System, sondern dieses
kann nur sich selbst verändern. Und es ist dann eine Frage einer ganz anderen
Stufe von Komplexität, welche Möglichkeiten ein Manager, Berater, Therapeut,
eine Ärztin oder Lehrerin oder eine andere intervenierende Person haben
könnte, Selbstveränderungen adäquat zu induzieren." (Willke 1996, S. 30)
Es ist nachvollziehbar, daß dieses Verständnis von Organisationsentwicklung
für die unter Modernisierungsdruck geratenen Freien Träger der Wohl¬
fahrtspflege deutlich mehr Attraktivität besitzt als das stmkturorientierte Kon-
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zept, das für die Öffentlichen Träger eine so
hohe Bedeutung erlangt hat: Hier
wird Besonderheit betont und gefördert,was angesichts pauschalierender Argu¬
mentationen gegenüber den sozialen Diensten, dem sozialen Sektor
oder der
Sozialpolitik als wohltuend empfunden wird. Noch tiefgreifender
als die Um¬
brüche auf Seiten der Öffentlichen Träger haben nämlich die gesellschaftlich ar¬
tikulierten Modernisierungserfordernisse existenzbedrohende Fragen für die
Freien Träger aufgeworfen, indem deutlicher als jemals zuvor
das etablierte
Staat-Verbände-Verhältnis zur Disposition gestellt und der Freien Wohl¬
fahrtspflege Privilegien entzogen werden. Während im
Hinblick auf die Öffent¬
lichen Träger allenfalls deren sukzessiver Bedeutungsverlust
im Rahmen der
Neuorganisation beklagt (Wilts 1997;Greese 1997), nicht aber
ihre Funktion in
der kommunalen Gewährleistung sozialer Hilfe und Unterstützung grundsätz¬
lich in Frage gestellt wird, sind die Freien Träger, die Wohlfahrtsverbände
wie
auch die kleinen Vereine und Initiativen, vor diesen radikalen Anfragen nicht
gefeit. Eine zentrale Ursache hierfür liegt in
der Verschiebung des Begrün¬
dungsspektrums für die eigene Daseinsberechtigung.
War bis in die 90er Jahre
hinein die Pluralität der Leistungsanbieter von sozialer Hilfe und Unterstützung
ein zu schützender Wert an sich, erzwingt der politisch sich durchsetzende Wille
nach „mehr Markt" und „weniger Staat" Legitimationsnachweise in Form von
Leistungsbilanzen: Effektivität, Effizienz, Qualität etc. sind
die künftigen Be¬
zugsgrößen, deren Nachweis über Fortbestand
bzw. Auflösung der sozialen
Dienstleistungsbetriebe entscheiden soll.
Mit der Generalisierung der Begründungsmuster sozialpolitischer Aktivitä¬
ten auf die Leistungsfähigkeit einzelner Organisationen als ausschließliches
Le¬
gitimationskriterium wird die schützende Hand über den Wohlfahrtsverbänden,
den Einrichtungen und Diensten Freier Trägerschaft weggezogen;
sie müssen
sich den Wettbewerbsbedingungen eines politisch bestimmten Marktes stellen.
Niederschlag hat dieses Interesse schon in neueren gesetzlichen
Initiativen ge¬
funden, in denen die traditionell durch das Subsidiaritätsprinzip geregelte
Nachrangigkeit Öffentlicher Träger bei der Leistungserbringung gegenüber
Freien Trägem zugunsten eines „freien" Marktes, auf
dem sich auch privat-ge¬
werbliche Anbieter plazieren sollen, aufgegeben wurde (§ 93 BSHG
und §§ 80ff.
Pflegeversicherung). Für die Freien Träger ergibt sich hieraus
die Notwendig¬
keit, innerhalb dieses neu geschaffenen wohlfahrtskulturellen Arrangements
ihre eigene Position zu definieren (Nokielski/Pankoke 1996).
Aber nicht nur die gestiegenen Anforderungen infolge eines zunehmenden
Wettbewerbsdrucks, sondern auch die Erfordernisse einer produktiven Wen¬
dung des bisher eher normativ transportierten Pluralitätsgedankens
stellen die
Frage nach der Besonderheit der Freien Träger. „Die
klassische Wertorientie¬
rung als Qualitätsmerkmal der freien Wohlfahrtspflege
wird alleine nicht mehr
überzeugen. Daneben werden Fachlichkeit, Bedarfsorientierung,
wirtschaftliche
Effizienz und Förderung zivilgesellschaftlichen Engagements als Qualitäts¬
merkmale gefordert. In dem Ausmaß, wie es der freien Wohlfahrtspflege gelin¬
gen wird, diese Merkmale erfolgreich zu kombinieren, vermag
sie sich abzugren¬
zen von staatlicher Pflichtleistung, kommerziellem Angebot und freiwilliger
sozialer Arbeit." (Manderscheid 1995, S. 249) Folglich geht es insbesondere
für
die Freien Träger darum, sich hinsichtlich ihrer Werte
und ihres Selbstverständ¬
nisses und damit auch ihrer eigenen Glaubwürdigkeit zu vergewissem; es geht
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um die klassischen Selbstverständnisfragen und -antworten: Wer sind wir, wo
stehen wir, was wollen wir?
Vor diesem Hintergmnd stehen im Zentrum von Organisationsentwick¬
lungsprozessen der Freien Träger die Reflexion der eigenen Ziele, der Rolle und
Aufgabenstellung im Geflecht wohlfahrtsstaatlicher Dienstleistungsanbieter so¬
wie die Überprüfung der eigenen Leistungsfähigkeit. Organisationsentwicklung
im Feld der Freien Träger enthält damit eine duale Perspektive: Zum einen geht
es im Kontext der Zunahme von marktförmigen Elementen in den sozialen
Handlungsfeldern darum, sich im Sinne des Wettbewerbs von den anderen, ins¬
besondere auch gewerblichen, Anbietern im Hinblick auf die Leistungsfähigkeit
der Organisation zu unterscheiden. Zum anderen gilt es, die Freien Träger als
eine jeweils geschlossene, identifizierbare Einheit mit dem spezifischen, unver¬
wechselbaren, gesellschaftlich anerkannten Proprium nach innen wie nach au¬
ßen zu repräsentieren. Diese Forderungen nach einem exklusiven, vermarktba¬
ren Profil stellen eine existentiell bedeutungsvolle Aufgabe für die Freien Träger
dar, der im Rahmen von handlungsorientierten Konzepten der Organisations¬
entwicklung begegnet werden soll.
2. Strategien der Organbationsentwicklung
2.1 Die Entdeckung der Unternehmenskultur
Um diesem komplexen Anforderungsprofil Rechnung zu tragen, haben gerade
die Freien Träger oftmals ihre Organisationsentwicklungsprozesse damit begon¬
nen, Teile oder Elemente ihrer Organisationskultur zu dokumentieren. Der Be¬
griff der Organisationskultur signalisiert, daß Organisationen spezifische Ge¬
staltungsmerkmale bezüglich ihrer Strukturen, Prozesse und Beziehungen
aufweisen, die von den in und mit ihnen handelnden Akteuren abhängig sind.
Im Sinne eines identitätsprägenden Werte- und Normenkerns einer Organisati¬
on wird die Organisationskultur definiert als „das Muster grundlegender An¬
nahmen (basic assumptions), das eine Gruppe von Menschen erfunden, ent¬
deckt oder entwickelt hat, während sie lernte, mit ihren Problemen der
Anpassung nach außen und der Integration im Inneren umzugehen. Diese
Annahmen haben in der Vergangenheit gut genug funktioniert, um als gültig
akzeptiert, und den neuen Mitgliedern als der richtige Weg, Dinge wahrzuneh¬
men, zu denken und zu fühlen, gelehrt zu werden" (E. Schein, zit. n. Walter-
Busch 1996, S. 260). Die Organisationskultur speist sich also aus der Gesamtheit
der historisch gewachsenen Denkmuster, Überzeugungen, Verhaltensnormen, -
weisen und -routinen, Strukturen und Ordnungssysteme, Potentiale und Res¬
sourcen, Beziehungen und Gegebenheiten innerhalb einer Organisation, wie sie
unter den aktuellen Gegebenheiten Gestalt annehmen. Mit dem Kulturbegriff
rücken folglich die Deutungsmuster und Sinnkonstraktionen der Organisati¬
onsmitglieder bezüglich der Organisationswirklichkeit in den Mittelpunkt, und
zwar so, wie sie in ihrem Denken, Sprechen und vor allem in ihrem Handeln
tagtäglich sich äußern bzw. ,gelebt' werden. In dem, was getan wird bzw. nicht
getan wird, wie etwas getan wird, konkretisieren sich die Werte, Normen und
Einstellungen der Organisationsmitglieder. Die Organisationskultur über-
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nimmt somit eine Anpassungs- und Sozialisierungsfunktion und erlaubt glei¬
chermaßen auch die Kontrolle ihrer praktischen Umsetzung.
Dieser an den Normen und Werten individuellen Handelns orientierte
An¬
satz der Organisationsentwicklung bietet den Freien Trägern eine Vielzahl von
Anküpfungspunkten. Zentral bleibt die Betonung und der offensive Umgang
mit der Wertorientierung als Produktionsfaktor, der nicht länger als Ergänzung,
auf den Eigenanteil der Träger reduziert, behandelt wird, sondern dessen
Be¬
deutung für die Leistungsfähigkeit der sozialen Dienste hervorgehoben
wird.
Effektivität, Qualität und unter Umständen auch die Effizienz sozialer Dienste
können demnach gerade nicht wertneutral beurteilt werden, sondern beinhalten
die organisationsspezifischen Werte und Normen als immanente, steuerungsre¬
levante und wirkungsvolle Variablen innerhalb des Produktionsprozesses sozia¬
ler Dienstleistungen.
Darüber hinaus signalisiert der Begriff der (Unternehmens-)^w/fwr eine
deutliche Nähe zu sozialwissenschaftlichen Bezugsrahmen, wodurch er in ge¬
wissem Maße „technologie-" bzw. „ökonomieunverdächtig" zu sein scheint.
Sozial- und gesellschaftswissenschaftlich wird Kultur dabei als die Gesamtheit
der Verhaltenskonfigurationen einer Gesellschaft, aber auch einer sozialen
Grappe definiert, die durch Symbole übermittelt werden,
in Werkzeugen und
Produkten Gestalt annehmen und in Wertvorstellungen sowie Ideen bewußt
werden, also als kollektive Sinnkonstruktion zur Definition von .Wirklichkeit',
die eine in sich geschlossene Identifizierung von Verhaltensstilen, Wertmustern




Das Neue für die Managementtheorie,das organisationskulturelle Ansätze ver¬
mittelt haben, ist, daß Unternehmen nicht Kultur haben, sondern als soziale Sy¬
steme Kulturen sind. Damit rücken Fragen nach der Gestaltungsfähigkeit der
Organisationskulturen in den Vordergrund: Zum einen ist zu fragen,
inwieweit
die Unternehmenskultur in einem strategischen Sinn als Steuerungselement in¬
nerhalb des Managements aufgegriffen werden kann, d.h. inwieweit
über die
spezifische Organisationskultur eine kulturelle Integration und
damit auch
Identifikation sowie ein kultureller Wandel bewußt innerhalb der Organisation
herbeigeführt werden können. Zum anderen muß die Leistungsfähigkeit
von
Unternehmenskulturen selbst dahingehend überprüft werden, inwieweit sie tat¬
sächlich verhaltenssteuemde Effekte produzieren, zumal empirische Studien
zeigen, daß innerhalb von Organisationen keineswegs nur eine Kultur
vorzufin¬
den ist, sondern in Form mikropolitischer Prozesse auch hier machtvolle, unter¬
drückte, dominante und subversive Gruppierungen miteinander rivalisieren
(zusammenfassend Küpper/Ortmann 1988). Diese Erkenntnisse
sickern in den
Wissensbestand sozialer Organisationen allerdings ausgesprochen schwerfällig
ein, wurde doch gerade hier bisher davon ausgegangen, daß die Ziele
der Orga¬
nisationen und die ihrer Mitglieder weitgehend identisch seien. Schon die frühe
Managementdebatte deckte diesen Management- bzw. Personalführungsfehler
jedoch auf, indem sie zeigte, daß statt gemeinsamer keine oder zumindest keine
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kommunizierbaren Zielsetzungen in den sozialen Diensten vorhanden waren
(Flösser/Schmidt 1992). Die Diskussion der unternehmerischen Ziele beant¬
worteten viele Träger folglich mit einem Verweis auf ihre Konzeption oder das
entsprechende Gesetz oder beides. Erst im Verlauf der Debatte zeigte sich, daß
auch Zielsetzungen bestimmten Kriterien unterliegen; vor allem müssen sie in¬
tern wie extern transparent und im Hinblick auf den Grad der Zielerreichung
überprüfbar sein (Müller-Schöll/Priepke 1992). Für das Management sozialer
Dienste erlangt die Gestaltung der Zielsetzungs- und -durchsetzungsprozesse in
den Diensten angesichts der Modernisierungsherausforderungen eine besonde¬
re Bedeutung: Profilbildung ohne Zielsetzung dürfte den Trägem der Wohl¬
fahrtspflege nur schwerlich gelingen. Unklar bleibt auch, wie Effizienz- und Ef¬
fektivitätsbemessungen ohne operationale Ziele gelingen können. Die Aufgabe
des Managements ist es hiernach, diejenigen Prozesse zu initiieren, die dazu
führen können, daß operationale Ziele innerhalb der Unternehmen formuliert
werden. Die Gestaltung der dafür erforderlichen Beteiligungsmodelle für die
Organisationsmitglieder, die Festlegung der Kommunikations- und Entschei¬
dungsprozesse und -kompetenzen ist die vorrangige Aufgabe.
2.3 Die Bildung einer Corporate Identity
Über den Prozeß der Festlegung unternehmerischer Ziele hinaus zielen Strate¬
gien der Organisationsentwicklung im Sinne einer kulturellen Steuerung des
Mitgliederverhaltens darauf, spezifische Werte zu vermitteln, die als Orientie¬
rungshilfe die Selbststeuerung und Selbstabstimmung des Personals anregen
können. Die Funktion der Unternehmenskultur, die sich so konkretisiert und
dadurch kommunizierbar wird, besteht nicht nur darin, Leistungsmotivation
und Loyalität der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gegenüber der Organisati¬
on zu erhöhen, sondern auch Steuerungsfunktionen zur Vereinfachung und Ko¬
ordination von Entscheidungen im Sinne des „organizationalman" zu überneh¬
men. Hierfür wird auf identitätstheoretische Konzepte zurückgegriffen:
„ Corporate identity" ist der Oberbegriff für alle Erscheinungsformen und Akti¬
vitäten im Zusammenhang mit der Unternehmensidentität.
Die Einordnung von corporate identity wird dabei höchst unterschiedlich angesehen: als strategi¬
sches Instrument oder als Bindeglied zwischen Teilbereichen im Sinne des Zusammenhangs zwi¬
schen Unternehmensverhalten und -kommunikation mit dem Selbstverständnis des Unterneh¬
mens und seinem daraus resultierenden Image in der Öffentlichkeit (Graffe 1983, S. 32). Solche
unterschiedlichen Grundannahmen in den corporate /'dewttYy-Definitionen beziehen sich auf die
Zielsetzung des Unternehmens: corporate identity als Instrument des Managements, als spezifische
Wirkung nach außen, als Summe der charakteristischen Eigenschaften eines Unternehmens oder
als komplexer Zusammenhang von Unternehmensverhalten, -erscheinungsbild und -kommunika¬
tion. Diese differierenden Bestimmungen hat Tafertshofer (1982) bewogen, den Wert des „magi¬
schen Konzeptes" corporate identity überhaupt in Frage zu stellen, da „es wirkt, ohne daß erklärt
werden kann, auf welche Weise" (S. 18), und auf den ihm innewohnenden Zirkelschluß hinzuwei¬
sen, der darin bestehe, daß „Corporate Identity mittels Elementen von Corporate Identity Corpo¬
rate Identity bewirke" (S. 17). Eine Lösung dieses Dilemmas wird mittels einer Differenzierung in
„corporate identity" als strategieorientierten Begriff und „Unternehmensidentität" als ergebnisori¬
entierte Beschreibung versucht (Weber 1985, S. 181).
In diesem Sinne lautet eine der gängigsten Definitionen: „Corporate Identity ist die strategisch
geplante und operativ eingesetzte Selbstdarstellung und Verhaltensweise eines Unternehmens
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nach innen und außen auf Basis einer festgelegten Unternehmensphilosophie,
einer langfristigen
Unternehmenszielsetzung und eines definierten Soll-Image
- mit dem Willen, alle Handlungsin¬
strumente des Unternehmens in einheitlichen Rahmen
nach innen und außen zur Darstellung zu
bringen." (Birkigt/Stadler 1986.S.23)
Grundlage für eine corporate identity i.S. der dargestellten strategischen
Selbst¬
darstellung nach innen und außen bildet die Klärung
der Unternehmens- eige¬
nen Leitlinien bzw. Grundsätze, die eine verdichtete
Wissensbasis für die zu¬
künftige Handlungsausrichtung, für die kritische Analyse
der bestehenden
unternehmerischen Aktivitäten sowie eine wirksame Orientierung
für die tägli¬
chen Arbeitsabläufe innerhalb der Organisation beinhaltet. Unternehmensleit¬
bilder und auch Firmengrundsätze fungieren als verbindende Klammer
für die
einzelnen unternehmerischen Maßnahmen, die verbindlich festgeschrieben
und
in der Regel schriftlich nach innen und außen kommuniziert werden,
intern und
extern überprüfbar. In der „gelebten" Form der täglichen Unternehmenspraxis
wird die Echtheit der Unternehmensphilosophie und -ethik sichtbar.
2.4 Neuformulierung der organbationsbezogenen Bewertungsgrundlagen
Als Zielsetzung der Implementation einer corporate identity-Strategie
ist im all¬






demnach verstanden als grundlegende Strategie, die darauf abzielt, durch
die
Gesamtheit aller Handlungenim Innen- und Außenverhältnis des
Unternehmens
eine Unternehmensidentität zu schaffen, die der gewünschten Identität
ent¬
spricht." (Harbrücker 1992, S. 182) Zu den
Kernelementen der Unterneh¬
mensphilosophie gehört dabei, daß sie die Grundvorstellung
eines Unterneh¬
mens von sich selbst transportiert, daß sie realisierbare Utopien bzw.
Visionen
propagiert, daß sie Auskunft gibt über die Ziele
des Unternehmens sowie die Art
und Weise,wie diese Ziele zu erreichen sind.und daß sie Erfolgskriterien festlegt.
Als „weltanschauliche Grundlage" der Unternehmensleitung
beinhaltet die Un¬
ternehmensphilosophie „die Art und Weise, wie man über Gesellschaft,
Wirt¬
schaftundIndividuumdenkt" (Ulrich/Fluri1978,S.49).Die Unternehmensphi¬
losophie wird innerhalb eines Leitbildes verdichtet.
Ein Leitbild bringt „in
kommunizierbarer Form die zentralen Maximen des (formierten oder formulier¬
ten) Rahmenkonzepteszum Ausdruck" (Kirsch et
al. 1989, S. 135).
Hiervon unterscheiden läßt sich die Unternehmensethik, die die Grundein¬
stellung des Unternehmens zu den Menschen innerhalb
und außerhalb konkre¬
tisiert und somit verbindliche Verhaltensweisen im Hinblick auf das spezifische
Angebot sowie die Mitarbeiterinnen, Kunden,
Lieferanten etc. aufweist. Wäh¬
rend die Unternehmensphilosophie ihren Ausdruck im Unternehmensleitbild
findet, konkretisiert sich die Unternehmensethik in
den Richtlinien oder Leit¬
sätzen (Führungsgrundsätzen) gegenüber den Mitarbeiterinnen
und Mitar¬
beitern. Für diese hat sie im optimalen Fall folgende Funktionen: (1)
eine Mo¬
tivationsfunktion dadurch, daß das Leitbild
eine Identifikation mit den
unternehmerischen Zielen, Werten und Haltungen ermöglicht und in ihm
ent-
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haltene Zukunftsvisionen als Inspiration der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
angesehen werden; (2) eine Legitimationsfunktion, indem das Leitbild hilft, das
unternehmerische Handeln nach außen und innen transparent werden zu las¬
sen, Handlungen und Entscheidungen auf seiner Basis zu rechtfertigen; (3) eine
Orientierungsfunktion, indem das Leitbild gerade in .turbulenten' Feldern zur
Abstimmung und Koordination der Arbeitsabläufe beiträgt und handlungslei¬
tende Funktion besitzt, denn es repräsentiert die unternehmerische Gesamtphi¬
losophie und vermittelt u.a. eine Vision von der Zukunft.
3. Die Implementation organisationskultureller Entwicklungen
im Feld der Sozialen Arbeit
Organisationskulturelle Ansätze operieren mit denjenigen organisationsbezo-
genen Elementen, die die Spezifik und die weltanschauliche Rückbindung der
Träger der Freien Wohlfahrtspflege exponieren. Allerdings scheint der produk¬
tive Einsatz ethischer und wertorientierter Kategorien zur Stabilisierung und
Weiterentwicklung des Images - und damit marktrelevanter Faktoren - in den
Leitbilddiskussionen der privatgewerblichen Unternehmen eher zu gelingen als
bei den etablierten verbandlich organisierten Trägem der Freien Wohl¬
fahrtspflege. Offensichtlich ist es einfacher, die kapitalistische Zielsetzung der
Gewinnmaximierung mit ethischen Maximen zu schmücken, als ethische
Grundkategorien so in die Zielformulierung der per definitionem wertorientier¬
ten Unternehmen zu integrieren, daß sie auf dem Markt der Werte weder als
bloße Werbungsversprechen noch als ideologische Indoktrination wahrgenom¬
men werden. Dabei liegt das Problem nicht in der Tatsache, daß die Notwendig¬
keit einer Weiterentwicklung der Organisationskulturen im Feld der Sozialen
Arbeit nicht gesehen würde; eine Vielzahl von Trägem der Freien Wohl¬
fahrtspflege und fast alle Spitzenverbände führen vielmehr seit Ende der 80er
Jahre eine Leitbilddiskussion. Wichtig ist jedoch, daß die Implementationspro¬
bleme sich weniger auf der Ebene örtlicher Einrichtungen als auf der überörtli¬
chen verbandlichen Ebene bemerkbar machen. Während die Einrichtungen
meistens in lokalen Zusammenhängen ihre Legitimation durch die tägliche Pra¬
xis erfahren, erweist sich dies für die (ideellen) verbandlichen Strukturen als
zunehmend schwieriger. Aufgrand ihrer traditionell weltanschaulich geprägten
Bezüge, die über mehrere Jahrzehnte bzw. Jahrhunderte die Akzeptanz und Be¬
deutung ihrer Arbeit in der Gesellschaft zum Ausdruck gebracht haben, stellt es
für die Leitbildformulierung der Wohlfahrtsverbände eine besondere Heraus¬
forderung dar, spezifische Werte und Grundsätze zu formulieren, die an die ei¬
gene Geschichte und Tradition anknüpfen, zugleich aber auch in dem heutigen
gesellschaftlichen Kontext nicht nur Gültigkeit haben und akzeptiert werden,
sondern von besonderer Relevanz und Aussagekraft sind. Die Dominanz der
traditionellen Bezüge bzw. der eigenen Geschichte transportiert zwar einen gül¬
tigen Grundkanon der „taken for granted assumptions", behindert jedoch im
Sinne eines kulturellen Konservatismus die positive Steuerungsfunktion der
Unternehmenskultur und damit die erforderliche Anpassung des Handelns an
veränderte Kontexte. Schließlich ist der interne wie öffentliche Raum, in dem
diese Leitbilder letztlich kommuniziert werden, durchdrangen von unterschied-
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liehen Identifikationen, Bezügen und Erwartungshaltungen,
mit denen sich die
Verbände konfrontiert sehen und die sie je spezifisch bedienen müssen:
die Kli¬
entel der Einrichtungen, die Mitglieder derVerbände (sowohl Personen
als auch
Organisationen); die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
in den Einrichtungen,
die ehrenamtlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sowie die ehrenamtlichen
Vorstände; die (potentiellen) Spenderinnen und Spender, die öffentlichen
Fi¬
nanziers, die Mitglieder übergeordneter Institutionen
bis hin zu Sympathisan¬
tinnen und Sympathisanten. Es läßt sich schließlich nicht leugnen,
daß sowohl
die gesellschaftlichen Veränderungsprozesse als auch
die Veränderangen der
Wertorientierungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
die als „Imagetrans¬
porteure" eine besondere Bedeutung haben,
sich nicht mehr ohne weiteres an
die traditionellen Werte anschließen lassen und sich
die „Geschichte" meist nur
noch bedingt zu besonderen Anlässen bemühen läßt.
Die Anforderungen der wertegemeinschaftlichen Selbstdarstellung,
daß der
Sinngehalt (Engagement) in der Struktur und Kultur des
Verbandes Sozialge¬
stalt annimmt, bedeutet insbesondere für die konfessionellen
Wohlfahrtsver¬
bände vielfache Reibungen und Konflikte zwischen korporativer Integrität
und
modernem Arbeitsbezug (Autonomie und Autorität; Christlichkeit
und Kirch¬
lichkeit; professionelles Profil und konfessionelles Proprium).
Insofern sind die
Leitbildentwicklungsprozesse zugleich eine Herausforderung
für gelingendes
Management, nämlich in der Form, in der es gelingt,
offene Kommunikations¬
strukturen zur internen Selbstverständigung zu etablieren. Wenn
die wertge¬
bundenen Träger sozialer Dienste „sich neben fachlicher Kompetenz
auf eine
besondere Qualität sozialer Nähe und auf die dabei wirksamen ,inneren
Kräfte'
von Engagement, Solidarität und Sensibilität" berufen,
so muß „diese ,Sinnfra-
ge' des Helfens ... in der kommunikativen
Kultur der Wohlfahrtsverbände dar¬
stellbar und verhandelbar werden" (Pankoke 1995, S. 76).
Die Vielfalt der Interessendivergenzen und möglichen Konfliktlinien,
die über einen Leitbilddis¬
kussionsprozeß in den Blick geraten, lassen sich am Beispiel
der den Kirchen nahestehenden Wohl¬
fahrtsorganisationen verdeutlichen: Ein Problem,
das die konfessionell gebundenen Wohlfahrts¬
verbände haben, das für andere Organisationen durchaus nebensächlich ist,
besteht darin, daß
diese darauf bedacht sein müssen, eine relativ eindeutige Außendarstellung
und Geschlossenheit
vorzuweisen, die das Kriterium der .richtigen' Wertorientierung
als In- bzw. Exklusionskriterium
für eine Mitgliedschaft in den Vordergrund rückt. Zudem
läßt sich eine latente Konfliktlinie zwi¬
schen der Institution Kirche und den konfessionell gebundenen Wohlfahrtsorganisationen
feststel¬
len, da im Kontext der Verberuflichung und der Professionalisierung
der missionarische, diakoni¬
sche und caritative Charakter der ,Hilfetätigkeit' deutlich in den Hintergrund getreten
ist.
Angesichts der allgemeinen Säkularisierungsprozesse
stehen die konfessionellen Wohlfahrtsver¬
bände vor der Problematik, ihr Verhältnis zu den Kirchen (und umgekehrt)
derart neu zu bestim¬
men, daß einerseits ihr eigenständiger Auftrag und damit
auch ein eigenes Profil, eine eigene Iden¬
tität deutlich zum Ausdruck kommt, andererseits ihre Verbindung zur
Kirche nicht verloren geht.
Auch wenn insgesamt die Bedeutung der Institution
Kirche zurückgeht, bedeutet dies nicht, daß
eben diese kirchliche Nähe nicht doch zugleich ein Vertrauensvorschuß für
die Arbeit der Wohl¬
fahrtsverbände bildet, vor allem bei einer Zunahme von privatgewerblichen
sozialen Anbietern.
Insofern stellt sich die Frage, ob es für die Wohlfahrtsverbände
ratsam erscheint, mit dem am sozia¬
len Engagement gekoppelten traditionellen Image der Kirche(n)
zu brechen. Die mit der Leitbild¬
diskussion „gezündete Bombe" (Puschmann, zit. nach
Becker 1994) hatjedenfalls zu heftigen und
z. T. auch irritierenden Auseinandersetzungen über das Verhältnis
von Kirche und Wohlfahrtsver¬
bänden geführt. Gleichwohl ganz im Sinne der corporate identity-Strategie (z.B.
Deutscher Cari¬
tasverband 1992; 1994) hat der Leitbildentwicklungsprozeß
offen zutage treten lassen, daß einheit¬
liche Zielsetzungen und klare Aufgabenstellungen in
den Kirchen und den entsprechenden
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Verbänden nicht auszumachen sind. Der öffentliche Diskussionsprozeß in der Zeitschrift „Caritas"
über die schwierige Verortung des Deutschen Caritasverbandes zwischen .Kirchlichkeit' und
.Christlichkeit' verdeutlicht exemplarisch die Zerreißprobe kirchlicher Wohlfahrtsverbände, die
sich nur vordergründig als Frage der Organisationsform darstellt: Zwischen einem am Auftrag der
hierarchisch organisierten Kirche orientierten Leitbild, welches dezidiert kirchliche Sozialeinrich¬
tungen profiliert (Pompey 1993, S. llff.), und einer gemeinsamen Vision vom Proprium christlicher
Praxis, das den Vergewisserungsprozeß in den Mittelpunkt stellt (Zerfass 1993, S. 27ff.), entzündet
sich die prinzipielle „Frage nach dem tragenden Subjekt christlich-kirchlicher Diakonie und, in
Abhängigkeit davon, nach dem kennzeichnenden Stil diakonischen Handelns der Kirche" (Fürst
1993, S. 546). - Diese Grundsatzdiskussionen finden auch in der Diakonie statt, wenn mit den mah¬
nenden Worten Wicherns darauf hingewiesen wird, daß es nötig sei, „daß die evangelische Kirche
in ihrer Gesamtheit anerkenne: die Arbeit der Inneren Mission ist mein!, daß sie ein großes Siegel
auf die Summe dieser Arbeit setze: die Liebe gehört mir wie der Glaube" (Wichern, zit. von Lan¬
despfarrer M. Slenczka vor der Mitgliederversamlung des Diakonischen Werks in Kurhessen-
Waldeck e.V. in Baunatal am 22. September 1997).
4. Selbstreflexion ab Antwort aufden Modernbierungsdruck?
Der Ausweg aus der öffentlich attestierten Krise der sozialen Dienste, den viele
Freie Träger und Verbände durch den Einsatz organisationskultureller Strategi¬
en der Optimierang ihrer Dienstleistungsproduktion wählen, überrascht ange¬
sichts der drastischen Anforderungen an eine Modernisierung des sozialen Sek¬
tors insofern, als mit den gewählten Strategien weniger auf die öffentlich
diskutierten Mängel als vielmehr auf interne Unzulänglichkeiten reagiert wird.
Die eingeschlagene Richtung verdeutlicht jedoch, daß heute - im Gegensatz
etwa zu den 80er Jahren - die Modernisierungsanforderungen nicht allein aus
einer mehr oder minder fundierten Wohlfahrtsstaatskritik (Olk/Otto 1985) ge¬
speist werden, sondern daß sich ein Ringen um eine neue wohlfahrtsstaatliche
Kultur abzeichnet (Rauschenbach 1997; Flösser/Otto 1998), die nicht nur in
gesamtgesellschaftlichen Regulierungsprinzipien, sondern auch in der Gestal¬
tung der sozialen Unternehmen ihren Ausdruck finden soll. Zumindest der oft¬
mals gewählte erste Schritt, die bewußte Gestaltung des Selbstbildes des (Wohl-
fahrts)-Unternehmens, zeigt als Reaktion auf die Notwendigkeit der
Vergewissemng der gesellschaftlichen Fundamente sozialer Organisationen die
Doppelstrategie organisationskultureller Entwicklungen: Es geht um öffentli¬
che Anerkennung und Wertschätzung und um interne Identifikationsmuster.
Glaubwürdigkeit, ein identifizierbares Image und Authentizität werden in die¬
sen Überlegungen zum existenzsichernden Wettbewerbsvorteil auch der sozia¬
len Dienste: „Wir müssen das, was wir denken, sagen. Wir müssen das, was wir
sagen, tun. Und wir müssen das, was wir tun, dann auch sein" (Herrhausen,
zit. n. Pfannendörfer 1997, S. 479).
Hiermit wird allerdings die Gratwanderung zwischen bloßer Fassadenrestau¬
rierung und tatsächlicher Verändemng der Organisationen hervorgehoben: Or¬
ganisationskulturelle Entwicklungen in Form einer Beschränkung auf Image-
Kampagnen degradieren zur „kommunikationspolitischen Schönfärberei"
(Wiedmann/Jugel 1987, S. 189), wenn erkennbare habituelle Verankerungen in
den sozialen Diensten nicht gelingen. Organisationsentwicklungsprozesse, die
sich um die corporate identity, die Unternehmenskultur sowie die Leitbilderstel¬
lung ranken, lenken danach den Blick auf die Wahrnehmungsmuster und Wirk-
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lichkeitsdeutungen der Akteure. Dies hat erhebliche Auswirkungen auf die
Personalentwicklung. Stärker als in den bislang vor allem unter organisations-
strukturellen Vorzeichen diskutierten Innovationsmodellen wird hierdurch die
Fachlichkeit der sozialen Dienste als Gestaltungsselement einer modernen so¬
zialen Arbeit hervorgehoben, die, in kulturellen Arrangements abgesichert, riva¬
lisierende Interessen, Standpunkte und Möglichkeiten abwägt und sich selbst
wiederum kritisch hinterfragt.
Nicht zu übersehen ist allerdings auch die Gefahr, daß die Mehrzahl der der¬
zeit diskutierten Modernisierungskonzepte für die sozialen Dienste die Spezifi¬
ka pädagogischer Praxis insofern negiert, als sie in ihrer Besonderheit mit allge¬
meinen oder fremddisziplinären Kategorien und Konzepten überformt wird.
Die Prämisse, unter der die Modemisierungsvorhaben für die sozialen Dienste
entwickelt werden, bricht mit der Tradition der Ausarbeitung der Besonderheit
Sozialer Arbeit (z.B. Müller 1991), die entweder in der Funktion oder dem
professionellen Status oder der Methodik eine genuine, von anderen Hand¬
lungsfeldern spezifisch zu unterscheidende gesellschaftliche Praxis formulierte,
und betont demgegenüber die strakturelle Gleichartigkeit ihrer Produktions¬
formen mit denen anderer personenbezogener Dienstleistungen (zur Kategori¬
sierung Gross 1983). Die derzeit in der Sozialen Arbeit prominent erörterten
verwaltungswirtschaftlichen bzw. managementorientierten Ansätze erfahren
vor diesem Hintergrund eine Assimilation bzw. Absorption durch die Soziale
Arbeit, während sich zugleich im Zuge der verallgemeinernden Kategorisierung
als Dienstleistung die gesellschaftspolitische Spezifik der Sozialen Arbeit ver¬
flüchtigt.
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